




Teorija managementa se je razvijala od nastanka managementa
in tako izkazovala managersko prakso in tudi vplivala nanjo. Šele
v zadnjem cˇasu vkljucˇuje analizo položaja žensk v managementu.
Ženske so s svojo kombinacijo odgovornosti, preudarnosti, vztraj-
nosti in ženske mehkobe nepogrešljive v gospodarskem in druž-
benem dogajanju. O stereotipih je v družboslovju sicer napisa-
nega razmeroma veliko, vendar na podrocˇju managementa (še
posebno v postsocialisticˇnih razmerah) izjemno malo, cˇe sploh
kaj. Na ožjem izbranem podrocˇju, to je šolstvo v perspektivi rav-
nateljstva, pa dobesedno nicˇ. Prispevek osvetljuje položaj žensk v
srednješolskem managementu ter njihove probleme: povezanost
stereotipnih predstav o managementu in moških, stigmatiziranost
managerk kot pripadnic manjšinske skupine, usklajevanje zaseb-
nega in poslovnega življenja ter preobremenjenost in stresno živ-
ljenje managerk.
Kljucˇne besede: management, managerke v srednješolskem
izobraževanju, stereotipi
Uvod
Dvajseto stoletje je ženskam prineslo precej sprememb. V vecˇini de-
mokraticˇnih držav so ženske koncˇno dobile volilno pravico in for-
malno enakopravnost, doživele vrhunec prvega ženskega gibanja,
zacˇetek in razvoj drugega ženskega gibanja, kar je povzrocˇilo nega-
tiven odziv patriarhalnih krogov. Po Wolfovem mnenju živimo v pa-
triarhalni družbi (Wolf 1991), ki jo nacˇeloma dolocˇa asimetrija med
spoloma: politicˇna, ekonomska, znanstvena in socialna mocˇ so v ro-
kah moških, resursi so porazdeljeni na škodo žensk.
V nasprotju z gospodarstvom pa v izobraževanju v rs ugotavljamo
sorazmerno dobro zastopanost žensk. Ob koncu leta 2001 je bilo v iz-
obraževanju strokovno usposobljenih 53.961 delavcev, od tega 41.914
žensk (78%). Od 165 srednjih šol je ženska na vodstvenem položaju
na 70 šolah (42%). V letu 2006 se je število srednjih šol povecˇalo na
188, delež ravnateljic pa se je zmanjšal na 40% (75 ravnateljic).
Cˇlanek predstavlja raziskavo o položaju žensk v managementu ter
ovire, zaradi katerih je po statistiki na vrhu hierarhicˇne lestvice tako
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malo managerk. Posebna pozornost je namenjena srednješolskim
ravnateljicam.
Namen raziskave je bil med drugim tudi proucˇiti položaj žensk v
postsocialisticˇnem managementu s poudarkom na srednješolskem
izobraževanju, ugotoviti, ali se »žensko vodenje« razlikuje od »mo-
škega«. Raziskava je pomembna tudi zato, ker se slovenske študije
doslej niso posebej ukvarjale z ženskami na vodstvenih položajih v
izobraževanju.
Ženske na vodstvenih položajih v managementu
»Cˇe bi vsi ljudje napredovali kot posamezniki glede na svoje sposob-
nosti in ambicije, bi bilo razmerje med ženskami in moškimi na vod-
stvenih položajih enako, kot je statisticˇno razmerje med spoloma. To
pomeni, da bi imeli v managementu približno 55% žensk in približno
45% moških,« meni Cvetana Rijavec, predsednica sekcije managerk
pri Združenju Manager (glej www.zdruzenje-manager.si/slo/sekcije-
klubi/sekcija-managerk/konferenca-2002-06).
Temelj managementa prihodnosti naj ne bi bil vecˇ nadzor, temvecˇ
timsko delo, dobri medosebni odnosi, visoka sposobnost komunici-
ranja, kakovost proizvodnje in storitev ter intuitivno reševanje pro-
blemov.
Enaindvajseto stoletje je doba informacijske družbe in zelo odvi-
sno od intuicije in cˇustev. Kdo bo imel vodstveni položaj v informa-
cijski družbi, je težko recˇi. Informacijska družba je družba zaupanja,
in ne nadzora. Odgovori ravnateljic kažejo, da ženske znajo biti sub-
jektivne (pri presojanju se ravnajo po osebnih nagnjenjih) in prav
ta lastnost je v informacijski družbi cenjena. Moški sledijo nadzoru,
opazujejo, preracˇunavajo, manipulirajo, ženske pa zaupajo, povedo
tisto, kar mislijo. Ženske gradijo na zaupanju. Paradigme informacij-
ske družbe zato ženskam niso tuje.
osebnostne lastnosti managerk in managerjev
Vloga voditelja oziroma managerja je že po tradiciji vplivna vloga
mocˇi. V preteklosti so morali biti managerji avtokratski in avtori-
tativni. Sodobne potrebe so popolnoma drugacˇne, vendar tradicio-
nalna vloga managementa ostaja, zato se le redko katera ženska od-
locˇi prevzeti breme in odgovornost vodenja.
Stodgill je leta 1974 objavil analizo razlicˇnih avtorjev, ki so v letih
od 1904 do 1970 definirali osebnostne lastnosti voditeljev, in ugotovil,
da se avtorji vecˇinoma ne strinjajo, katere lastnosti so pomembne.
Kot najpogostejše pri vecˇini avtorjev Stodgill navaja: inteligenco in
sposobnost, osebnostne lastnosti (na primer prilagodljivost, navdu-
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šenje, agresivnost, samozaupanje), fizicˇne lastnosti (energijo, na-
stop, višino), usmerjenost na delovne naloge (doslednost) in socialne
lastnosti (na primer upravljavske sposobnosti, sociabilnost). Tavcˇar
(2000) meni, da so za dobrega managerja temeljne tri lastnosti: stro-
kovnost, vodstvene sposobnosti in eticˇnost. V nadaljevanju avtor še
poudarja, da se od managerja pricˇakuje dovolj ustvarjalnosti in pod-
jetnosti ter primerno mero razsodnosti, ki omejuje tveganja.
Raziskave so med drugim pokazale, da so sodobne zahteve za vod-
stveno vlogo naslednje (Kozmik 1998):
• samozaupanje,
• biti sam svoj/sama svoja,
• znati dobro poslušati,
• vešcˇe komunicirati z ljudmi,
• imeti vpogled in mnenje,
• videti stvari v perspektivi,
• smelo izkoristiti priložnost in si dovoliti tveganje,
• shajati s konflikti,
• prenašati kritike,
• premagovati osamljenost,
• vzdrževati naporen delovni program in dolg delovnik,
• tehnicˇne vešcˇine, politicˇna uvidevnost in ustvarjalnost,
• socˇutnost in razumevanje,
• znati motivirati svoje osebje.
moški in ženski slog vodenja
Bass (1990) sicer ugotavlja, da je med ženskami in moškimi na vod-
stvenih položajih zelo malo razlik, vendar premalo poudarja upošte-
vanje obeh slogov vodenja. Strinjam se s kritiki, kot so Riley (glej
www.ksg.harvard.edu/wlb/initiatives), Aleksandra Kanjuo Mrcˇela
(1996), Linehan (2001) idr., v zahtevi, da je treba ženske in moške
vodje proucˇevati kot osebe, ki lahko uporabljajo razlicˇne sloge vode-
nja ne glede na spol.
Na spletni strani Urada za enake možnosti (http://www.uem-rs.si/
slo/statistika/izobrazevanje-arhiv.html) zasledimo: »Ustava in zako-
ni dolocˇajo enakopravnost v izobraževanju, vendar podrobnejše
analize kažejo, da v sistemu vzgoje in izobraževanja obstaja razli-
kovanje na podlagi spola, ki pogosto (vecˇkrat implicitno) postavlja
decˇke v superiorni, deklice pa v inferiorni položaj [. . .] Analize slo-
venskih osnovnošolskih ucˇbenikov so pokazale, da ti prispevajo k
ohranjanju spolne delitve dela in vlog v družbi. Tudi publikacija
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Zavoda Republike Slovenije za šolstvo, ki predstavlja srednješolske
programe in poklice v šolskem letu 1996/97, ohranja tradicionalno
delitev vlog v družbi.«
Zato ni cˇudno, da stereotipna predstava o osebi, ki opravlja vod-
stveno delo, popolnoma ustreza stereotipni sliki o moškem. Ženska
in moški sta sposobna prevzeti nadzor, odlocˇati, se samopotrjevati in
opravljati disciplinske dejavnosti. Predstava o ženski je kljub temu
popolnoma nasprotna.
Cˇeprav imajo ženske vedno vecˇjo vlogo v javni sferi produkcije
in je feminizem, najverjetneje dokoncˇno, spremenil nekatere vidike
ženske zavesti, se zdijo kulturni kazalniki te spremembe nejasni.
Po ugotovitvah Rosalinde Conward (1984) in J. Williamson (1987) se
vecˇji dohodki in kupna mocˇ žensk kažejo v reklamnih fotografijah,
na katerih ženske gledajo naravnost v kamero, toda mocˇ žensk po-
pusti, cˇe so videti izmucˇene ali pretepene. Tudi privlacˇna dekleta z
naslovnic revij v poznih 80. letih prejšnjega stoletja, pobalinske fr-
klje, ki so vracˇale hladen, prediren pogled, so bile podobne gizda-
linom. Zakaj bi morala biti uspeh in boljši status žensk povezana s
takšnimi podobami, ki ženske oropa ženskosti? Ali je mocˇna ženska
fant? Ali je to nova niansa prepricˇanja, da se mora ženska v moškem
svetu vesti kot moški? Ocˇitno sta variabilnost in sorodnost diskur-
zov o otroštvu in feminilnost v nevarnosti, da se bosta zgrnili druga
v drugo, da bosta med seboj mutirali.
V 80. letih prejšnjega stoletja se je razvil slog androginega mana-
gementa, ki je združeval moški (lastnosti, kot so sposobnost, dejav-
nost, agresivnost, tekmovalnost, mocˇ, realnost, racionalnost) in žen-
ski slog (lastnosti, kot so cˇustvenost, nežnost, intuitivnost, obcˇutlji-
vost, šibkost). Izvira iz miselnosti, da sta ženskost in moškost kon-
strukta, ki variirata neodvisno drug od drugega, ne pa dva nasprotna
konca nekega konstrukta, kot so verjeli prej. Androgine osebe so ti-
ste, ki imajo veliko feminilnosti in veliko maskulinosti, torej lastnosti
obeh slogov. Androgine osebe so uspešnejše v družbi, ker združu-
jejo karakteristike, ki so bile tradicionalno pripisane tako moškim
kot ženskam. Androginost ponuja boljši standard življenja. Ta slog
je doživel vecˇ kritik: da vsiljuje koncept kot idealen in najboljši, da
se etiketirajo moške (maskulinost) ali ženske (feminilnost) lastnosti.
Ugotovitev vecˇine raziskav (Bass 1990, Kauzes in Posner 1987,
Hennig in Jardim 1978, Fukami 1986 in drugi) je, da se vedenje ma-
nagerjev in managerk zelo malo razlikuje. Bass (1990) omenja šte-
vilne študije, ki zavracˇajo pogosto domnevo, da so ženske bolj usmer-
jene k odnosom, moški pa k nalogam, in ugotavlja, da se ženske, ko
dosežejo vodstveni položaj, ne vedejo drugacˇe kot moški.
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V literaturi zasledimo slog vodenja, locˇen na ženskega in moškega.
Ženski slog management definira kot krožni proces oziroma pajcˇe-
vino. Strategija pajcˇevine so vodenje glede na možnosti, uporaba in-
tuicije, potrpežljivo cˇakanje na naslednji dogodek.
Dr. Ana Krajnc, profesorica na Slovenski univerzi za tretje življenj-
sko obdobje, v intervjuju opredeljuje pajcˇevino kot najpomembnejši
slog vodenja v informacijski družbi:
V informacijski družbi ni tako pomembno, da ti nekoga vodiš
ali da ne pustiš, da bi drugi tebe vodili, temvecˇ moraš skrbeti
sam zase. Hierarhicˇni management je mogocˇ samo v pirami-
dalni strukturi družbe. Informacijska družba je kot vrtinec,
vsakogar lahko izvrže ali pa ga posrka vase, odvisno, kaj na-
rediš sam s seboj. Cˇlovek se mora skoncentrirati na napre-
dovanje. Tu mislim na napredovanje na višjo tocˇko znanja,
cˇustveno stabilnost, samozavest in podobno. Cˇe je cˇlovek sa-
mozavesten, je tudi ustvarjalnejši, išcˇe nove rešitve. To vas
drži v centru življenja, ker lahko sprejemate velike odgovor-
nosti. V kakršni koli organizaciji je zelo pomemben dialog,
kar pomeni, da nihcˇe nikogar ne vodi. Probleme rešujejo vsi
skupaj. Cˇe je en vodja in dvajset podrejenih, mora ta vodja
razmišljati, kako naj se odlocˇi in reši problem. Cˇe pa je ko-
munikacija horizontalna, pomeni, da enaindvajset glav išcˇe
rešitev in daje predloge, vsak ima svojo odgovornost glede
na znanje in usposobljenost. Manager ne bo vecˇ vodja dru-
gim, temvecˇ sebi (self management), in to ne samo poklicno,
ampak tudi zdravstveno, ekološko, financˇno in tako naprej.
Cˇlovek bo moral prevzeti odgovornost za svojo socialno var-
nost, ko se bo upokojil. V družbi sprememb je potrebno
ogromno znanja, kompetenc, da se lahko pravilno odlocˇaš.
Ljudje, ki ne bodo sledili trendu nove družbe, bodo »ser-
visni proletariat«. Imeli bodo malo znanja, zaposlitev bodo
dobili za krajši dolocˇen cˇas, za slabo placˇana delovna mesta
in bodo skoraj brez pravic. Njihovo življenje bo (je že) zelo
težko. Trend zacˇasnega zaposlovanja oziroma zaposlovanja
za dolocˇen cˇas je že tudi pri nas.
Ravnateljice srednjih šol
Ob pregledovanju slovenske literature naletimo na strokovne knjige
in cˇlanke na temo ženski management, vendar le s podrocˇja go-
spodarstva in podjetništva. Na podrocˇju izobraževanja se nekateri
avtorji (Ercˇulj 2001, Roncelli Vaupot 2001, Koren 2001, Trnavcˇevicˇ
2001, Ferjan 1996) ukvarjajo z vodenjem v izobraževanju, vendar ne
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razlikujejo moškega in ženskega vodenja. O stereotipih na podrocˇ-
ju družboslovja je napisanega razmeroma veliko, vendar na podrocˇ-
ju managementa in stereotipov v razmerah postsocializma izjemno
malo, cˇe sploh kaj. Namen raziskave je zbiranje spoznanj o dejav-
nikih, ki vplivajo na zavzemanje vodilnih položajev v izobraževanju,
kot tudi znanj o problemih vodilnih žensk. Predstavili bomo del re-
zultatov raziskave o ravnateljicah v srednješolskem izobraževanju,
ki smo jih pridobili z anketami in intervjuji.
Od 165 srednjih šol (leta 2003) v Sloveniji ima 70 šol ravnateljico.
Za anketiranje smo se osredotocˇili na populacijo ravnateljic v sred-
njih šolah. Vprašalnik smo vsem ravnateljicam poslali po pošti. Na
anketni vprašalnik je odgovorilo 38 ravnateljic, dve ravnateljici sta
sodelovali v intervjuju. Velikost obdelanega vzorca nam ne dopušcˇa,
da bi rezultate raziskave opredelili kot reprezentativne za sloven-
sko izobraževanje. Rezultati lahko ilustrirajo pravo stanje in naka-
žejo mogocˇe smeri za nadaljnje raziskovanje.
osnovni podatki o ravnateljicah
Vse ravnateljice v naši raziskavi so zaposlene v srednjih šolah: 14 na
gimnazijah, 7 na ekonomskih gimnazijah in 49 na srednjih strokov-
nih šolah. Anketni vprašalnik je vrnilo 14 gimnazijskih ravnateljic
(100%), 2 z ekonomskih gimnazij (29%) in 22 s srednjih strokovnih
šol (45%).
stališcˇa do žensk in managerk v družbi
Da so ženske res sposobnejše in zmorejo združevati vse vloge, potr-
jujejo ankentiranke z dejstvi, da obvladujejo ne le managersko vlogo,
ampak tudi dom, moža in še zlasti otroke. Da je nekaterim ravnatelji-
cam lažje kot drugim, lahko pripišemo zunanjim dejavnikom. Starost
otrok, stopnja pomocˇi v gospodinjstvu, delež moževe podpore so od-
locˇilni dejavniki na njihovi poti kariere. Stereotip, da se od ženske ne
pricˇakuje kariere, pocˇasi bledi.
Problem, ki ga sama doživljam, je uskladitev nadaljnjega
študija (magisterij in doktorat) s tako zahtevno službo in
družino. Preprosto ne gre. Tu imajo moški prednost. Pri
meni je to edina težava le zato, ker sta oba otroka še zelo
majhna. Cˇe bi imela starejše otroke (srednješolce ali štu-
dente), te prepreke ne bi bilo. [Ravnateljica, 5 let na vod-
stvenem položaju, 2 otroka.]
Predsodek o ženski naravi je pogost argument pri predvideva-
nju o delovnih zmožnostih žensk. Za ženske velja predpostavka, da
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preglednica 1 Predpostavke za majhno število žensk na managerskih položajih
Predpostavka Mnenja in odgovori ravnateljic
1. Ženske se razlikujejo od
moških in niso dobre ma-
nagerke.
Dve tretjini ravnateljic je odgovorilo, da se razliku-
jejo in da so ženske zelo dobre, cˇe ne boljše mana-
gerke, ker upoštevajo tudi cˇustveno inteligenco. Tre-
tjina meni, da je predpostavka neumnost, kajti spol
ni pogoj za uspeh v managementu.
2. Ženske nimajo enake
motivacije za delo kot
moški.
Ženske delo opravljajo zelo odgovorno. Imajo vecˇ
motivacije kot moški, so še vztrajnejše, ker se mo-
rajo neprestano potrjevati oziroma dokazovati svoje
sposobnosti. Moški jih ne spustijo v svoj krog.
3. Zaradi stereotipov veliko
podjetij ni pripravljenih
zaposliti managerk ozi-
roma ucˇitelji/ce niso pri-
pravljene podpreti ravna-
teljic.
Stereotipi so in izhajajo iz tradicionalne razpore-
ditve del. Skrajni cˇas je, da se spremenijo. Po mne-
nju polovice anketirank se moški že cˇutijo ogrožene.
Kljub temu pa nekatere ucˇiteljice še vedno želijo
imeti moško figuro za vodja, ker menijo, da bodo na
nestrokovni ravni uspešnejše pri delu z moškimi.
4. Tudi ženske verjamejo
stereotipom in se tako
tudi vedejo.
Vecˇina poslovnih žensk je presegla stereotipe, kar
pa ne velja za ostale ženske, ki se velikokrat cˇutijo
manj sposobne kot moški.
5. Drugi ljudje (ucˇitelji in
ucˇiteljice) nocˇejo delati z
žensko ali zanjo ali pa se
jim to zdi težko.
Polovica ravnateljic meni, da v ospredje sodi cˇlo-
vek ne glede na spol. Druga polovica pa se strinja s
predpostavko.
6. Cˇe so ženske zaposlene,
trpijo njihovi otroci, mož
in dom ter posledicˇno
tudi družba.
Odvisno od dogovora v družini. To je stvar organiza-
cije. Tudi nezadovoljna žena, ki je doma in ne zado-
volji svojih potreb, povzrocˇi v družini nerazumeva-
nje. Managerka se mora dogovoriti s cˇlani družine
(predvsem z možem). Nihcˇe pa ne trpi, ker otroci
potrebujejo tudi ocˇeta, in nicˇ ni narobe, cˇe so kdaj z
babico ali dedkom. Družba v tej trditvi nima nobe-
nega pomena, še manj pa trpi (briga jo). Res pa je,
da družba odgovornost za moralno plat družine na-
loži na ženska ramena.
bodo dopustile vpliv cˇustev na poslovne odlocˇitve, to pa je ocenjeno
kot negativno. Iz ankete je razvidno, da ravnateljice prav nasprotno
zelo cenijo cˇustvenost in intuicijo. Trdijo celo, da te lastnosti dajejo
ženskam odlocˇilno prednost pri uspešnosti na vodstvenem položaju.
Enako velja tudi za stereotipno prepricˇanje, da ženske niso pripra-
vljene prevzemati odgovornosti. Vse ženske, ki se odlocˇijo za vod-
stveno funkcijo, to naredijo po tehtnem premisleku in s polno odgo-
vornostjo.
Ženske in moški nikoli ne bomo mogli popolnoma enako-
pravno opravljati vseh del, še najmanj vodstvenih, saj so
naši narava in v dolgi zgodovini pridobljena izhodišcˇa raz-
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licˇni. Samo materinstvo, ki v ženski zbuja obcˇutke in rav-
nanje, ki so moškim neznani, povzrocˇi, da ženska vzpostavi
drugacˇne odnose s sodelavci. V šolstvu je to še izrazitejše
zaradi dela z otroki. Ko primerjam svoje življenje z življe-
njem sodelavk – ucˇiteljic, se zavedam, da s kariero obilo iz-
gubljam v osebnem življenju, zato ne vidim svoje prihodno-
sti na dolgi rok, ki pomeni še polovico moje delovne dobe.
[Ravnateljica, 12 let na vodstvenem položaju, 2 otroka.]
Klasicˇen stereotip o ženski je tudi neambicioznost in pomanjkanje
samozavesti. Cˇe pa ima obe lastnosti, zelo hitro dobi vzdevek »mo-
žacˇa«, ženska, ki ji nekaj manjka in je zato izbrala »moški« poklic.
Aleksandra Kanjuo Mrcˇela (1996) je v zvezi s tem zapisala, da je tudi
klasicˇen argument, da so »ženske same sebi najvecˇje sovražnice«.
V strokovni literaturi zasledimo vse vecˇ avtoric in avtorjev, ki pou-
darjajo, da so sodobni koncepti managerskega dela in vloge vse bolj
podobni stereotipni predstavi o ženski. Nekateri pricˇakujejo, da bo
to privedlo vecˇ žensk na managerske položaje.
Mesto med moškimi managerji si je mogocˇe zagotoviti z
vztrajnostjo, malo diplomacije, predvsem pa jih je mogocˇe
presecˇi z znanjem. [Ravnateljica, 3 leta na vodstvenem po-
ložaju, 1 otrok.]
Odgovori anketirank delno potrjujejo ugotovitve LeahHertz (1994),
da vecˇina (dve tretjini) nima težav s podrejenimi ne glede na spol.
Ostala tretjina pa je izrazila, da veliko laže delajo z moškimi oziroma
ženskami. Polovica ravnateljic nima nikakršnih težav s spolom svo-
jih podrejenih, druga polovica pa se je razdelila: cˇetrtina ravnateljic
laže dela z ženskami, druga cˇetrtina pa zmoškimi. Najpogostejše pri-
pombe ravnateljic na ženske so bile: jemljejo stvari prevecˇ osebno,
nimajo dovolj samozaupanja, niso naravnane na kariero, so nezane-
sljive in ne marajo šefinj. Pri moških jim je všecˇ samozaupanje in
usmerjenost v kariero. Laže jih je voditi (pod pogojem, da ravnate-
ljica sprejme tako »igro«), kajti moški veliko bolj povelicˇujejo svoj
ego, ki je dovzeten za laskanje.
Pomembna razlika med managerkami pred desetimi leti in današ-
njimi ravnateljicami je v oceni trditve, da morajo ženske za enako
priznanje narediti vecˇ kot moški. Kot prikazuje preglednica 2, rav-
nateljice menijo, da se razlike med moškimi in ženskami na tem
podrocˇju zmanjšujejo. Ravnateljice tudi menijo, da imajo moški vecˇ
pravice do dela kot ženske. Hkrati pa je za povprecˇno oceno 0,8
manjši delež ravnateljic, ki menijo, da je zaposlitev najboljši nacˇin
za dosego osebne neodvisnosti.
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preglednica 2 Ocena stališcˇ do žensk
Stališcˇe (1) (2)
Na mojem delovnem podrocˇju so ženske v glavnem sprejete na
vodstvene položaje.
3,3 3,2
Moški in ženske so v moji organizaciji enako obravnavani. 4,2 4,3
Ženske na mojem delovnem podrocˇju morajo za enako priznanje
narediti vecˇ kot moški.
4,4 2,6
Ko ni dela za vse, imajo moški vecˇ pravice do dela kot ženske. 1,6 2,3
Družinsko življenje trpi, cˇe je ženska redno zaposlena. 2,4 2,5
Zaposlitev je za žensko najboljši nacˇin za dosego osebne
neodvisnosti.
4,8 4,0
Mocˇ vodenja temelji predvsem na mrežah neformalnih stikov. 2,4 2,9
Ženske na vodstvenem položaju se soocˇajo z vecˇjimi pritiski kot
moški.
– 3,0
Ženske so manj managersko ucˇinkovite kot moški. – 1,4
Naslovi stolpcev: (1) Povprecˇje managerk po A. Kanjuo Mrcˇela (1996, 153) za šolsko
leto 1993/1994, (2) Povprecˇje ravnateljic za šolsko leto 2003/2004.
Pri drugih stališcˇih se mnenja ne razlikujejo pomembno, kar po-
meni, da klasicˇni stereotipi, kot so ženska mora skrbeti za dru-
žino, ženske nimajo poslovne mreže in podobno, po desetih letih še
niso preseženi. V raziskavi Aleksandre Kanjuo Mrcˇela (1996) vecˇina
žensk misli, da se ženske teže povzpnejo po hierarhicˇni lestvici. Ve-
liko managerk in managerjev meni, da so razlog za to ženske same,
nekateri pa se zavedajo tudi okolja, saj na žensko promocijo vpliva
neugodno. Ena od ravnateljic je zapisala:
V prihodnje bo najbrž vecˇ žensk zasedalo vodilna mesta tudi
v šolah. Potreben je cˇas, da ženske spoznajo, da so tako kot
moški sposobne vodenja organizacije. Potreben je pogum.
Ženske se odlocˇamo za te funkcije s tehtnim premislekom in
100-odstotnim zaupanjem vase, da to nalogo zmoremo opra-
vljati. [Ravnateljica, 3 leta na vodstvenem položaju, 3 otroci.]
managerski slog ravnateljic
Ravnateljice so na svojem sedanjem položaju povprecˇno 5 let. Najvecˇ
ravnateljic je na svojem položaju od 3 do 5 let (14 ravnateljic) ter od
6 do 10 let (8 ravnateljic).
Po prepricˇanju ravnateljic so managerke skoraj v vseh lastno-
stih krepko pred managerji, razen v tekmovalnosti, preklinjanju in
usmerjenosti k rezultatom ter delno v pogumu in samozavesti. Enaki
so pri sposobnostih dobre organizacije, nacˇrtovanja in hitrega od-
locˇanja, diplomaciji ter pri objektivnosti. Rezultati raziskave so pri-
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preglednica 3 Lastnosti managerjev in managerk
Lastnosti Ženske Moški
Maskulinost





Da se bolj ukvarjajo s spornimi vprašanji kot z lastnim položajem 24 10
Da imajo dobre vodstvene sposobnosti 25 13
Da govorijo naravnost in odkrito 20 12
Sposobnost prilagajanja in voljnosti ter videti stvari v novi lucˇi 30 5
Da vidijo stvari v smiselni povezavi, vidijo celoto in vrednote 29 9





Usmerjenost k rezultatom 12 24
Feminilnost
Uvidevnost, skrbnost, vestnost in prijetno vedenje 32 3
Lahko jo/ga užalimo 21 12
Intuitivnost 28 6
Temeljitost, natancˇnost 32 2
Da priznavajo pomen cˇustev 33 2
Zgovornost 25 8
merljivi s študijo Linde Babcock (Babcock in dr. 2003), ki govori o
tem, da se ženske preprosto manj pogajajo kot moški. Na delovnih
mestih so manj komolcˇarske in manj samozavestne kakor njihovi
moški kolegi. Moški zato napredujejo hitreje, dobivajo pomembnejše
naloge in zaslužijo vecˇ denarja.
Da ženska lahko zasede vodstveno mesto, mora imeti v prvi
vrsti vodstvene sposobnosti (na primer upravljanje, vodenje
postopkov, organizacije), biti mora dober pedagoški delavec,
ki zna prisluhniti sogovorniku, logik, ne nazadnje tudi do-
ber retorik ter da se mora znati dobro pisno izražati. Rav-
natelji in ravnateljice, ki imajo razvito logicˇno mišljenje, so
po mojem mnenju v veliki prednosti pred drugimi kolegi. To
pomeni, da znaš povezovati dolocˇene težave, iskati nove re-
šitve. [Ravnateljica, 1 leto na vodstvenem položaju, 1 otrok.]
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Silva Roncelli Vaupot (2001) poudarja pomen obojestranskega so-
delovanja ustanovitelja šole, staršev in javnosti ter na drugi strani
zaposlenih v šoli. Kljucˇno vlogo pri tem ima management šole. Rav-
nateljevo vodenje je tisti element pri delu šol, ki kljucˇno vpliva na
njihove ucˇinke.
Sklepna razmišljanja
Luise F. Pusch (Duda in Pusch 1995, 320) na kratko strne pogled na
žensko v 20. stoletju: »Ženska našega stoletja sme voliti in biti izvo-
ljena – ob ugotovitvi, da vendar ne pride v parlament. Medtem ko
se moški borijo na fronti, sme ›na domacˇi fronti nadomestiti svojega
moža‹, da bi jo po koncu vojne spet postavil nazaj na njeno mesto v
družini. Poklicno se sme izucˇiti, da jo zaradi ›trga delovne sile‹ po-
šljejo nazaj v družino na njeno mesto. Sme študirati, da ugotovi, da
kot univerzitetna ucˇiteljica vendar nima nobene možnosti. Umetni-
ško sme biti tako nadarjena, kot hocˇe, celo umetniško in financˇno
uspešna sme biti – toda potem seveda ni vecˇ ›prava ženska‹.«
Ali se managerji in managerke razlikujejo? Bass (1985) trdi, da se
kljub velikim razlikam v socializaciji in družbenih pricˇakovanjih, ki
zadevajo moške in ženske, vedenje managerjev in managerk – po
vecˇini raziskav sodecˇ – zelo malo razlikuje. Zavracˇa pogosto predpo-
stavko o vecˇji ženski usmerjenosti na odnose in moško usmerjenost
na naloge. Moja raziskava je to domnevo potrdila. Ravnateljice dajejo
velik pomen odnosom s sodelavci, vendar ne zanemarjajo nalog.
Da ženska uspe, biti mora boljša poslovna oseba, samozavestnejša
in boljša pri premagovanju stresa kot moški. Ravnateljica z 22-
letnimi izkušnjami mi je med intervjujem povedala, da nima nobenih
težav, ker je ženska, saj se je uveljavila zaradi svojih sposobnosti in
znanja. Ko pa sem jo spraševala o njeni izkušnji v managementu,
sem ugotovila, da se svojega spola zelo dobro zaveda. Poudarila je,
da je morala biti natancˇnejša in bolj pridna ter da je morala vecˇ delati
v primerjavi z moškimi kolegi.
Raziskava potrjuje tezo, da morajo ženske na svoji poti do uspeha
premagati razlicˇne ovire, se bolj in dlje dokazovati, vecˇ delati in biti
bolj izobražene kot moški, cˇe želijo dosecˇi enak položaj. Dejavniki,
kot so stekleni strop, razdvojenost med družino in službo, odnosi s
sodelavci, pomanjkanje neformalnih mrež ravnateljic ter stres, so le
nekatere od ovir, ki ženskam otežujejo napredovanje po hierarhicˇni
lestvici. V anketi so ravnateljice jasno izrazile nestrinjanje s predpo-
stavko, da ženske nimajo enake motivacije za delo kot moški. Prav
nasprotno. Ženske imajo mnogo vecˇjo motivacijo in so enako ambi-
ciozne kot moški, le ovir imajo mnogo vecˇ.
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Dr. Ana Krajnc v intervjuju pravi: »Ženske v nasprotju z moškimi
zanima, kaj je res, vedno so konkretne, racionalne, brez taktiziranja.
Moški zelo taktizirajo in manipulirajo. Tega se naucˇijo že v otroštvu,
ne smejo povedati tega, kar cˇutijo. Ženske pa si to pravico vzamemo.
Po svoje imamo lepše življenje. To pa ni v skladu s subkulturo napre-
dovanja v vodilne strukture. To je eden od vzrokov, da ženske posta-
nejo možacˇe, ker posnemajo moške. To se pozna tudi pri oblacˇenju.
Ne zdi se jim primerno, da se oblacˇijo ženstveno. Pomembna lastnost
socializacije žensk je pristnost, da nam gre za resnico, smo neposre-
dnejše, medtem ko moški pazijo na ugled. Primer: na Univerzi za
tretje življenjsko obdobje je 75% žensk in 25% moških. Ta podatek
velja tudi za Evropo. Moški se ne pride ucˇit, se pa lahko ucˇi. Zato
pošlje ženo na študijski krožek, doma pa skupaj predelata snov. Za-
kaj? Cˇe gre moški na študijski krožek, javno prizna, da ne zna. S tem
pa je prizadet njegov ugled.«
Na podlagi raziskave ugotavljamo, da imajo ravnateljice srednjih
šol zelo dobro samopodobo. To potrjujejo njihovi odgovori o ženskih
in moških lastnostih. Iz anketnih odgovorov sklepam, da imajo rav-
nateljice vecˇino »dobrih« moških in ženskih lastnosti. Sodecˇ le po
lastnostih imajo ravnateljice androgini slog vodenja.
Ženske so nosilke pobude za spremembe, ki zadevajo njihov po-
ložaj v družbi in doma. Ravnateljice bi se morale zavedati omejitev,
ki jim jih postavlja njihov spol. Te omejitve lahko razlicˇno omilijo:
da prepricˇajo svojo okolico o svojih sposobnostih, se oblacˇijo in ob-
našajo kot managerka, in ne kot tajnica, zavzemajo vidna mesta na
sestankih, obvešcˇajo nadrejene – mšš o svojih dejavnostih, se doda-
tno permanentno izobražujejo na podrocˇjih, ki so jim premalo znana.
Dodatno lahko razvijejo nekatere vedenjske spretnosti, kot so samo-
zavest, samopredstavitev, tekmovalnost in avtoritativnost.
Ravnateljice in ženske, ki to želijo postati, naj izoblikujejo jasen in
podroben nacˇrt za svojo kariero. V nacˇrtu naj upoštevajo obveznosti
in interese, ki jih bodo imele zunaj službe, vkljucˇno z družinskimi
obveznostmi (starševstvo, nega staršev in drugo). Ženske bi morale
zavestno nasprotovati stereotipom ter dejavneje vplivati na izvajanje
sprememb na delovnem mestu in v družini (vzgoja otrok za enako-
pravnost med spoloma, enakopravnost zakoncev pri vzgoji in skrbi
za dom).
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